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утвРђивАње узРокА и ПокАзАтељА 
ПоСловног неуСПЈехА




Пословни неуспјех има негативне импликације на економске и социјалне 
услове у држави. Пословни неуспјех почиње изостанком акције усљед не-
препознавања проблема, с једне стране, или немогућношћу његовог рјеша-
вања због недостатка неопходних ресурса, с друге стране.
Са становишта менаџмента, пословни неуспјех представља опадање дје-
лотворности предузећа.
Узроци пословног неуспјеха предузећа могу бити екстерни (конкурент-
ност цијена, интензитет конкуренције у индустријској грани, смањење и 
промјене тражње) и интерни. Најчешћи интерни узрок пословног неуспјеха 
је лош менаџмент, а остали узроци се могу третирати као његове посљеди-
це (неуспјеле аквизиције, погрешно управљање великим пројектима, неефи-
касно управљање финансијама, маркетингом, производњом и неодгова-
рајућа финансијска политика).
кључне ријечи: пословни неуспјех, екстерни узроци, интерни узроци, 
лош менаџмент
Summary
Business failure provokes negative implications on economic and social situ-
ation in the country. The company’s downfall starts with the lack of action due to 
1 Мр Валентина Дувњак, Аутопревоз а. д. Бања Лука
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failure as to problem identification on one hand, or due to the incapacity to solve 
it resulting from the lack of vital resources on the other hand.
Business failure from the viewpoint of management means dicrease in the 
company’s efficiency.
The causes of the business failure can be external (price competitiveness, in-
tensity of competitiveness in the industrial branch, dicrease in and change of de-
mand) and internal. The most obvious internal cause of downfall is poor man-
agement, while other causes can be treated as its follow-up (abortive acquisition, 
wrongful management of large projects, ineffective management of finance, mar-
keting, production, and inadequate financial policy).
Key words: business failure, external cause of downfall, internal cause of 
downfall, poor management 
увод
Ранија истраживања предузећа су била усмјерена на њихов опстанак и 
раст. Интересовање за емпиријско истраживање смањења дјелотворности 
и неуспјешности предузећа почиње 80-их година XX вијека. Један од зна-
чајнијих узрока интерног неуспјеха предузећа јесте опсједнутост менаџера 
растом. Циљ већине теоријских и емпиријских истраживања неуспјеха пре-
дузећа био је утврђивање показатеља и узрока пропадања предузећа. 
Пословни неуспјех почиње када предузеће не препозна и ефективно не 
одговори на опадање дјелотворности које угрожавају његов дугорочан оп-
станак. Пролонгирање опадања дјелотворности резултира неуспјехом пре-
дузећа, а има озбиљне и дуготрајне посљедице по предузеће. 
Да би се утврдила стратегија за ревитализацију предузећа, прво је по-
требно утврдити показатеље и узроке који су довели до пропадања. Показа-
теље опадања дјелотворности класификовали смо као тржишне, финансијс-
ке, менаџерске, бихевиористичке и показатеље из екстерног окружења. 
Пошто узроци неуспјеха могу бити интерног и екстерног карактера, по-
требно је објаснити и анализирати промјене које се дешавају унутар и изва-
на предузећа.
Дефинисање показатеља пословног неуспјеха1. 
Основни приступи дефинисању пословног неуспјеха су:2 
редукција у погледу величине организације, ▪
у којем периоду животног циклуса је предузеће,  ▪
2 Weitzel, W. And E. Johnson : Decline in organization- a literature integration and extension, 
Administrative Science Quarterly, London, Vol 34. No 1, 1989, p. 337.
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интерна стагнација, ▪
непрепознавање интерних и екстерних показатеља кризе, ▪
неуспјешно прилагођавање промијењеним условима из окружења. ▪
Неуспјешност предузећа може да означава смањење или стагнацију њего-
вог развоја. Као смањење, неуспјешност предузећа подразумијева смањење 
запослених, расположивих финансијских средстава, профита и потроша-
ча. У овом случају редукована је доступност ресурсима усљед смањене кон-
курентске предности, јер предузеће има мањи тржишни удио, за чије су 
смањење највише одговорни менаџери. Као стагнација, неуспјешност пре-
дузећа испољава се у организацијама које су бирократске, пасивне и неосје-
тљиве. Наведени облици неуспјеха активирани су супротним условима из 
окружења. Стагнација се појављује у периодима обиља, док смањење током 
периода оскудице ресурса.
Изостанак акције због неантиципације проблема, или усљед немогућ-
ности рјешавања проблема због недостатка потребних ресурса, доводи до 
опадања дјелотворности предузећа. Пропадање, неуспјешност и ликвида-
ција никако нису синоними. У случају да се постављени циљеви предузећа 
не испуне, или не доведу до очекиваних резултата, долази до опадања дје-
лотворности, али не и до затварања или ликвидације предузећа. Ако опа-
дање дође до одређеног нивоа, или се пролонгира, то би требало да буде по-
казатељ да се реагује одређеним акцијама. Међутим, такве акције могу бити 
неодговарајуће, тако да дјелотворност предузећа настави са опадањем, што 
у даљем периоду може да доведе до ликвидације.
Предузеће ће пропасти ако је постало, или има тенденције да постане не-
ефикасно и неефективно. Пословање које има ефекта а било је неефикасно 
ће да преживи, али резултати ће бити незадовољавајући као посљедица ра-
сипања ресурса. Пословање које је било ефикасно, али не остварује ефек-
те, доживјеће опадање дјелотворности, јер нису задовољена очекивања свих 
интересних група, а акције предузећа су погрешне, иако се ради на прави 
начин (види табела 1).
Табела 1: Ефикасност и ефективност предузећа:
нЕЕФЕКтИВно ЕФЕКтИВно 
нЕЕФИКАСно Пропаст предузећа Преживљавање 
ЕФИКАСно Опадање дјелотворности Раст и просперитет 
Извор: Thompson, J. L.: Strategic Management: awareness and change, 4th ed., Thom-
son Press, London, 2002, p. 36.
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Дефинисање пословног неуспјеха1.1. 
Приступ дефинисању неуспјеха зависи од перспективе посматрања. С 
економског становишта, неуспјех представља ситуацију у којој се стопа при-
носа на инвестициони капитал континуирано смањује. Из правне перспек-
тиве, неуспјех се изједначава са банкротом предузећа. Посматрано са стано-
вишта менаџмента, опадање дјелотворности предузећа је пословни неуспјех 
и јавља се много раније од економског и правног неуспјеха. 
Одређене интересне групе сматрају предузећа која загађују животну око-
лину неуспјешним, што не значи да финансијски резултати показују неефи-
касно пословање. Предузеће може да постане неуспјешно у случају да раз-
вије нови производ за којим је слаба тражња. Нека предузећа немају успјеха 
са одређеном конкурентском стратегијом, али неће бити ликвидирана.
Предузеће може да буде релативно неуспјешно у односу на конкуренцију, 
што не значи да ће да дође до ликвидације. На примјер, мала приватна пре-
дузећа, чије се акције не котирају на берзи, остварују ограничене профите и 
раст мањи од просјека гране, али је такво стање прихватљиво за власнике и 
они послују све док је предузеће солвентно. 
Пословно су неуспјешна она предузећа која имају недостатак финан-
сијских средстава усљед немогућности да задрже конкурентност путем 
стварања вриједности за потрошаче и друге важне добављаче ресурса. 
Пословни неуспјех почиње немогућношћу да се оствари приход од ин-
вестиционог капитала, а завршава легалним банкротом, праћеним ликвида-
цијом предузећа. 
Показатељи неуспјеха указују да постоји проблем у предузећу. Током жи-
вотног циклуса предузећа, многобројни су показатељи који указују на опа-
дање дјелотворности, а могу се класификовати на симптоме у раним и кас-
ним фазама животног циклуса предузећа (види табела 2). 
Табела 2: Показатељи кризе током животног циклуса предузећа:
Показатељи кризе у почетним фазама 
животног циклуса предузећа 
Показатељи који условљавају опадање 
пословања зрелих предузећа 
Завист између запослених Неликвидност 
Непостојање тимског рада Неповјерење између запослених и менаџера 
Високи нивои стреса и фрустрације 
запослених Несолвентност 
Понављање истих пословних грешака Опадање морала запослених 
Непоштовање рокова Апстиненција 
Непостојање радних норми Висока флуктуација запослених 
Састанци одузимају до 40% радног 
времена Лоши финансијски показатељи 
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Појединци не могу да ријеше сложене 
проблеме без тимског пројекта 
Краткорочно управљање кризама 
замијенило је дугорочно планирање 
Нејасне улоге и одговорности Опадање продаје 
Не прате се стратегијски циљеви Политичко доношење одлука 
Дисфункционалне норме спречавају 
настанак тимова 
Недостатак ресурса који умањују 
конкурентску предност 
Стални конфликти Стварање повлашћених група 
Неадекватна обука 
Међусобно окривљивање за грешке 
Избјегавање ризика и страх од иновација 
Извор: http:∕∕www.legacee.com∕FastGrowth∕OrgLifeCycle.html
Уколико је у предузећу у раним фазама животног циклуса присутно осам 
или више од осам набројаних показатеља кризе, потребне су хитне акције. 
Док у предузећу у касним фазама животног циклуса, уколико је присутно 
шест или више од шест набројаних показатеља кризе, потребне су хитне ак-
ције.3 
Према Slatteru показатељи опадања дјелотворности предузећа се могу 
класификовати у три групе: менаџерски, финансијски и тржишни показа-
тељи.
Табела 3: Показатељи опадања дјелотворности предузећа:
Менаџерски показатељи Финансијски показатељи тржишни показатељи 
висока осцилација менаџера, 







опадање продаје, смањење 
тржишног удјела
Извор: Slatter, S. and D. Lovett:Corporate Turnaround, Penguin Books, London, 1999, 
p. 294.
уочавање показатеља неуспјеха предузећа1.2. 
Уочавање показатеља неуспјеха зависи од перспективе из које се пре-
дузеће посматра. Обични грађанин, који се информише из дневне штампе, 
опажа када је одређено предузеће запало у кризу, да има застарјеле произво-
де или да из предузећа одлазе кључни менаџери. Обични грађанин или ак-
ционар предузећа показатеље пропадања може уочити кроз: велику осцила-





Акционари предузећа из доступних финансијских извјештаја могу да 
уоче пад цијене акције, смањење профита и тржишног удјела, смањење лик-
видности, дивиденди, обима продаје и неповољан однос сопственог и по-
зајмљеног капитала. Показатеље опадања ефикасности које уочавају ана-
литичари су: непостојање стратегије или непостојање способности да се 
стратегија спроведе, недовољна улагања у нове технологије, запослене и 
производе, одлазак кључних људи из предузећа, губитак кључних потроша-
ча, низак морал запослених, кршење уговора и планирање финансијског ре-
структурирања. 
Показатељи пропадања предузећа које уочавају добављачи и потрошачи 
су: неповољни услови трговања, кашњење у плаћању испоручених произво-
да, неиспуњавање захтјева потрошача. 
Показатељи пропадања предузећа које уочавају овлашћени ревизори су: 
недостатак лидерства и кредибилитета менаџера, неефикасно управљање 
обртним капиталом, увид да оперативни циљеви нису обухваћени страте-
гијом, непостојање осјећаја хитности и намјене анализирања ситуације пре-
дузећа. Банка на тржишту капитала не даје гаранције за нове кредите пре-
дузећа. Ревизор из финансијских информација може да види да ли постоји 
креативна рачуноводствена пракса и одступања од буџета. 
Показатеље неефикасног управљања виде само запослени у предузећу, 
а они су: хитни састанци менаџера, велика напетост, парализа управљања, 
указивање на међусобне грешке и рад у функционалној изолацији.
Најчешћи показатељи неефикасног управљања су:4
У предузећу нема довољно сагласности око идеја и потенцијалних мо- ▪
гућности или приликом усаглашавања идеја постоје проблеми да се оне 
спроведу;
У почетној фази мала предузећа прогресивно напредују, послије чега  ▪
због недостатка могућности за развој пословање остаје у иницијалној 
фази, тако да идеја може бити краткорочно ефикасна, али ако не постоји 
довољно финансијских средстава, мора се напустити одређена област. 
Парадокс је у томе што јасан фокус у почетној фази омогућава остварење 
успјеха у кратком року, док је за дугорочан успјех потребна флексибил-
ност; 
Пословање предузећа, засновано на франшизи или кооперацији, усло- ▪
вљава константну зависност од сталне подршке других предузећа;
Менаџерски тим није успио да усагласи кључне идеје за стварање стра- ▪
тегијске позиције предузећа. Неефикасно управљање финансијама довело 
је до потешкоћа у финансирању, што је довело до недостатка капитала;
Стратегијски лидер не прихвата мишљење других због претходних по- ▪
словних успјеха, тако да има превише самопоуздања;
4 Slatter, S. and D. Lovett:Corporate Turnaround, Penguin Books, London, 1999, p. 294.
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Пословање да би било успјешно, потребан је капитал и технологија, а  ▪
већи трошкови инвестирања указују да је настао проблем у предузећу;
Креативност предузећа уништава претјерана бирократија, оптерећена  ▪
прописима и регулативама;
Менаџери који заобилазе кризу и неутралишу негативне посљедице не  ▪
могу да запазе потенцијалне могућности за излазак из кризе;
Грешке у пословању могу бити многобројне: као што су велике ам- ▪
биције стратегијског лидера, погрешне процјене диверсификације или 
аквизиције.
Најчешћи показатељи грешака лидера маркетинга, које воде пропасти 
предузећа, јесу:
Ароганција – успјех утиче на менаџера да постане арогантан, а ароган- ▪
ција води ка неуспјеху. Превелико самопоуздање је непријатељ успјеха. 
Када менаџер успије, престаје да буде објективан и својим ставом за-
мјењује оно што тржиште поручује. Идеалан менаџер је онај који не на-
меће своје виђење свијета, него има способност да открије шта је то што 
купац преферира. Велики број студија показује да је мала вјероватноћа 
да ће људи послије дужег периода успјеха и даље доносити оптималне 
одлуке. 
Похлепа – Менаџмент умјесто да гради предузеће, он се усмјери на  ▪
грађење вриједности предузећа на тржишту и управо тада предузећа 
почињу да се шире и поткопавају основе властитог бренда. Enron је кла-
сични примјер претварања енергетске компаније у трговинску компанију, 
засноване на идеји да се види колико високо могу да држе вриједност 
дионица на берзи. Обично се ради о испаду првог човјека, оснивача који 
не може да сруши компанију, али се похлепа као вирус шири кроз све 
нивое менаџмента. Када остали примијете милионе које зарађују људи 
на врху, почињу да размишљају како би и они требали да зарађују велике 
новце. Веома брзо сви почињу да доносе одлуке које су добре за њихов 
учинак, али не нужно за касу компаније;
Незнање – Многа предузећа пропадају зато што не знају да је страте- ▪
гија борба за свијест тренутних и будућих потрошача, јер не ради се о 
бољем производу, него о бољој перцепцији;
Маштање – Најуспјешнија предузећа су усмјерена на чињенице и ре- ▪
алност. Предузеће ће пропасти ако се планови заснивају на жељама, а 
не на чињеницама, јер није ријеч о томе шта се жели урадити, него шта 
се може урадити. Потцјењивање и прецјењивање потенцијала тржишта 
једнако је опасно. Несхватање перцепције купца и конкуренције довешће 
до пропасти;
Свестраност – Обично предузећа, која су у успону, умјесто да се ус- ▪
мјере на пословне активности које најбоље знају, менаџери почињу да 
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губе интересовање и упуштају се у друге активности. Не може се бити 
сигуран да ће се једнако успјешно истовремено обављати више различи-
тих послова из различитих дјелатности, јер ако један посао иде добро, не 
значи да ће и неки други посао бити успјешан, него више ће значити да 
ће доћи до губитка фокуса;
Безгрешност – Менаџер чије предузеће има добру позицију на тржишту  ▪
мисли да никада не гријеши и потцјењује конкуренцију, јер сматра да је 
његово предузеће боље, веће и успјешније. Скромност је особина успјеш-
них, јер најуспјешнији је онај менаџер који је опрезан и води рачуна да 
не потцијени своју конкуренцију. 
Неки од показатеља пословног неуспјеха могу бити: опадање продуктив-
ности, опадање тржишног удјела, смањење квалитета, неуспјели пројекти и 
одлазак запослених. Литература из области организације предузећа анализи-
ра факторе пословног неуспјеха, као што су: неефикасни међусобни односи 
запослених, непостојање циљева и јасне мисије, одсуство двосмјерних вер-
тикалних комуникација и недостатак ресурса. Предузећа која су пословно 
неуспјешна карактерише: незаинтересованост запослених за циљеве орга-
низације, пасивно учешће у рјешавању проблема, потпуна контрола у одлу-
чивању је на менаџерима који самостално покушавају да побољшају ситу-
ацију, занемарујући потребе других. Дубина организационих показатеља се 
детерминише истраживањима, интервјуима и фокусним групама. Органи-
зациони показатељи пословног неуспјеха могу се класификовати у три гру-
пе: показатељи у оквиру неколико група, показатељи између група и показа-
тељи унутар предузећа (види табела 4).




Јављају се када је сврха тима као цјелине у сукобу са 
приоритетима чланова групе. Ту су и показатељи проблема 




Ту спадају неслагања по питању одговорности, алокације 
оскудних ресурса, борбе за политичку моћ. Тако конфликт 





Ако су проблеми обухватили цијело предузеће, то значи 
да су организациони системи примарни узрок показатеља. 
Организациони системи као што су структуре, стил 
управљања, дјелотворности, поступци избора особља, мисија, 
визија, циљеви чине главна подручја проблема предузећа.
Извор: Slatter, S. and D. Lovett:Corporate Turnaround, Penguin Books, London, 1999, 
p. 294.
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Економску рецесију која одражава економску ситуацију у цијелој др- ▪
жави;
Доступност кредита и активности на тржишту новца индицирају трен- ▪
дове комерцијалног и инвестиционог банкарства и утичу на финансијске 
потребе предузећа. Промјене узрокују повећање трошкова предузећа;
Активности на тржишту капитала показују промјене ставова инвести- ▪
тора у одређеној индустријској грани;
Карактеристике индустријске гране, са становишта броја конкурената,  ▪
указују на експанзију или контракцију тржишта и конкурентску величи-
ну;
Промјене нивоа цијена показују стопу инфлације. Промјене утичу на  ▪
производњу и потрошњу;
Структура конкуренције утиче на производе, политику цијена и марке- ▪
тинг;
Технолошке промјене омогућавају промјене производа, начина произ- ▪
водње, активности маркетинга и дистрибуцију предузећа;
Друштвене промјене утичу на ставове потрошача, начине и услове ку- ▪
повине производа;
Политичке промјене утичу на тржиште и инплицитно на производњу,  ▪
продају и дистрибуцију производа предузећа.
На основу анализе релевантних истраживања, усмјерених ка дефини-
сању показатеља пословног неуспјеха и утврђивања стратегија за опоравак 
предузећа, све показатеље опадања дјелотворности можемо класификовати 
на: тржишне, финансијске, менаџерске, бихевиористичке и показатеље из 
екстерног окружења (види табела 5).
Табела 5: Показатељи опадања дјелотворности:
ТРЖИШНИ ПОКАЗАТЕЉИ
Опадање тржишног удјела, опадање 
профитабилности, опадање продаје у реалним 
цијенама, а самим тим и прихода од продаје
ФИНАНСИЈСКИ ПОКАЗАТЕЉИ Повећање задужености, опадање ликвидности, рестриктивна политика исплате дивиденди
МЕНАЏЕРСКИ ПОКАЗАТЕЉИ
Стрепња топ менаџмента, одлазак најзначајнијих 




Неефикасни односи између запослених, проблеми 




Економска рецесија, инфлација, неповољна 
кретања на тржишту капитала, технолошке 
промјене, друштвене и политичке промјене
Извор: Сенић, Радослав: Кризни менаџмент, БМГ, Београд, 1996, стр. 56.
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утврђивање узрока пословног неуспјеха2. 
Узроци пословног неуспјеха су многобројни и обично постоји више фак-
тора који условљавају опадање дјелотворности предузећа. Анализом реле-
вантних емпиријских истраживања пропадања предузећа, а према мишљењу 
многих аутора (Bibeault, Khandwalla, Slatter), према мјесту настанка кризе, 
узроке можемо подијелити на интерне и екстерне.
Табела 6: Класификација узрока пословног неуспјеха:
ИнтЕРнИ уЗРоЦИ ЕКСтЕРнИ уЗРоЦИ 
Неефикасан менаџмент Промјене у окружењу 
Неуспјеле аквизиције Немогућност увођења нових производа 
Погрешан приступ великим пројектима Конкурентност цијена 
Неефикасно вођење финансија Интензитет конкуренције у индустријској грани
Неодговарајуће вођење маркетинга Криза транзиције 
Производња 
Неодговарајућа финансијска политика 
Организациона култура 
Извор: Khandwalla, L.: Turnaround Excellence: Insights from 120 cases, Response 
Books, New Delhi, 2001, p. 291.
интерни узроци пословног неуспјеха2.1. 
Узроци пословног неуспјеха могу бити интерног карактера и због тога је 
потребно објаснити и анализирати промјене које се дешавају унутар преду-
зећа.
Најчешћи интерни узрок пословног неуспјеха је неефикасан менаџмент. 
Многа истраживања су показала да је неадекватно управљање узрок код 85% 
пропалих предузећа. Висок број пропалих предузећа су имала централизо-
вани менаџмент, јер су централизовани менаџери дистанцирани од извора 
тешкоћа и самим тим не могу ефикасно да управљају.5 Неефикасно страте-
гијско лидерство у контексту изградње одговарајуће организације подразу-
мијева да су најзначајнији фактори успјеха занемарени. Предузеће у којем 
доминирају рачуновође или инжeњери, не придаје довољно пажње промје-
ни захтјева потрошача и конкуренције. Многи су менаџери у суштини ад-
министративни радници, јер нису спремни да прихвате потребе за контину-
5 Према резултату истраживања Bibeault, D. B.: Corporate Turnaround, Mc Graw Hill, New 
York, 1982, p. 20.
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ираним промјенама. Један од битнијих фактора неуспјеха јесу менаџери без 
одговарајућих знања, умијећа и интелигенције. Највећу одговорност за про-
падање има аутократски менаџер, који се затвара у парадигми претходног 
успјеха и не препознаје потребу за промјеном, или је преамбициозан, претје-
рано преферира ризике и мисли да је непогрешив. Такав лидер не прихвата 
савјете других, нити га интересује њихово мишљење о рјешавању проблема 
унутар предузећа. Менаџерске способности на врху организације су неизба-
лансиране, остали менаџери не учествују у доношењу одлука. Тако преду-
зећа иду ка пропадању ако их контролише једна особа са одређеним власти-
тим циљевима и стиловима управљања. Ауторитативни начин лидерства не 
мора увијек да буде неефикасан. Разлика између успјешног и неуспјешног 
аутократе је у ставу према промјенама и новим идејама. Успјешан аутокра-
та је спреман да се прилагоди промјењивим пословним околностима и при-
хвати нове идеје. 
Неуспјешне аквизиције, са становишта изостанка антиципираних профи-
та, резултат су неефикасног избора стратегијског лидера који је прецијенио 
потенцијале предузећа, или нема способности потребне за ефикасно упра-
вљање великим предузећима.
Погрешан приступ великим пројектима обухвата претходно објашњени 
узрок и друге стратегијске одлуке. Улагања у нове производе и улазак на 
ново тржиште чине велике пројекте. Неопходно је предвидјети потенцијалне 
приходе на основу реалних очекивања и контролисати трошкове. Менаџери 
често прецјењују колико је потребно капитала због неефикасног планирања 
и слабе оријентације времена неопходног за развој. Због мањкавости пред-
виђања, стратегијски лидер може да не сагледа почетне трошкове. Пројекти 
у које су уложена велика финансијска средства могу да доведу до пропа-
дања успјешних организационих дјелова. Већ у фази планирања пројекта, 
проблеми могу настати због слабе процјене трошкова, док у фази примјењи-
вања пројекта, проблеми могу настати због неодговарајуће контроле. 
Најзначајнији узроци пословног неуспјеха могу да буду у финансијама, 
производњи и маркетингу� Финансије су потребне за производњу, а произ-
водња даље утиче на маркетинг и дистрибуцију. 
Неефикасно вођење финансија доводи до ниске продуктивности и ви-
соких трошкова. Најзаслужније за пословни неуспјех је неефикасно упра-
вљање новчаним токовима и тренутна неликвидност. Неодговарајући начин 
контроле доводи до неуспјеха, јер предузеће није свјесно трошкова различи-
тих производа и услуга. 
Неодговарајуће вођење маркетинга. Предузећа, чији производи престају 
да буду конкурентни, почињу да пропадају. Усљед непостојања маркетинш-
ког истраживања жеља и могућности потрошача, не може се одговорити на 
захтјеве потрошача. На непостојање маркетинга указују незаинтересовано 
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продајно особље, симболична промоција, непрепознавање најзначајнијих 
потрошача и производа. На оперативном нивоу, недостатак маркетинга ути-
че на опадање продаје и профита, док на стратегијском нивоу недостатак 
маркетинга утиче на смањење конкурентности предузећа због производне и 
цјеновне политике. 
Неодговарајућа финансијска политика. Предузећа која су дужи вре-
менски период задужена, могу да имају мање профите, што даље утиче на 
смањење инвестиција, а што се одражава на пад ефикасности. Конзерватив-
на финансијска политика препознатљива је по недовољном реинвестирању 
у фабрике и опрему, високим дивидендама и ниској задужености и често 
продужује кризу у предузећу. Краткорочне позајмице за финансирање дуго-
рочних пројеката, који су краткорочно неликвидни, чине неодговарајући из-
вор финансирања. 
Организациона култура обухвата одређене вриједности, правила пона-
шања у предузећу и ван њега која дијеле запослени. Уколико организацио-
на култура није чврста, а у предузећу се јави криза, губи се систем вријед-
ности. У неким ситуацијама она може да покрене ланчану кризу, односно 
убрза кризу и на тај начин погорша њено рјешавање. Типичан примјер орга-
низационе културе која није повезана са промјенама у друштву је прелазак 
са планске на тржишну економију за коју многа предузећа нису била спрем-
на, а проблеми се јављају због сукоба вриједности менаџмента и власника 
који избјегавају потребне промјене организационе културе. Када мала пре-
дузећа прерастају у велика, запошљавају нове раднике, ангажују нове људе, 
тако да се везе између запослених мијењају. Проблеми настају ако се не раз-
умију потребе стварања нове организационе културе. У организационој кул-
тури постоје многобројне субкултуре које се могу разликовати од развијене 
културе предузећа, а властити интереси могу бити дијаметрално супротни 
од циљева предузећа, тако да испуњавање циљева води настанку проблема 
у предузећу. Менаџери који су усмјерени на интерне процесе и њихову ефи-
касност, стварају бирократске хијерархијске структуре са централизованим 
системом доношења одлука и активном контролом. Организациона култу-
ра утиче на све запослене и они нису способни да се прилагоде промјенама, 
нити да модификују систем вриједности. Лидер дефинише визију и моти-
више запослене на константне иновације како би се прилагодили промје-
нама потреба потрошача. У случају промјена менаџера или власника дола-
зи до промјена стратегије, циљева и организационе културе. Сукоби између 
нових менаџера и запослених доводе у опасност стратегију и циљеве преду-
зећа. Велика осцилација запослених, долазак и одлазак из предузећа, разли-
ке у старосној доби, доводе до смањене комуникације и кооперације. 
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екстерни узроци пословног неуспјеха2.2. 
Узроци пословног неуспјеха могу бити екстерног карактера и због тога је 
потребно објаснити и анализирати промјене које се дешавају изван преду-
зећа.
Промјене у окружењу које могу довести до пословног неуспјеха су: 
смањење доступности ресурса које утиче на смањење величине сегмента 
производне активности и промјене преференција према аутпутима које до-
воде до смањења тражње. Мањи сегмент производне активности представља 
мањи обим активности предузећа усљед пропадања ресурсне базе. Усљед 
промјене сегмента производне активности, потребне су промјене актив-
ности предузећа. Поред врсте и начин промјена, битан је чинилац за одређи-
вање стања у екстерном окружењу. Промјене у континуитету споро се деша-
вају и могу се предвидјети, док промјене које нису у континуитету су нагле и 
непредвидиве. Ерозија подразумијева ситуацију у којој предузеће доживља-
ва константно опадање величине сегмента производне активности. Стагна-
ција и прогресивно смањење ресурсне базе узрокују конфликте. Опстанак 
предузећа није тренутно угрожен, тако да менаџери задржавају консулта-
тивни начин вођења. Опадање величине сегмента производне активности 
које није у континуитету, означава се као контракција. Опстанак предузећа 
је угрожен због изненадног смањења доступности ресурса. Пријетња за оп-
станак указује на конфликте, а менаџерски начин вођења је аутократски. До 
укидања долази због постепеног помјерања из једног у неки други сегмент 
производне активности. Аутпути организације постају прогресивно мање 
прихватљиви за окружење. Нова стратегија је неопходна за опстанак пре-
дузећа, а приликом избора новог правца дјеловања, настају конфликти. Ко-
лапс представља драматичан услов пословног неуспјеха. Аутпути преду-
зећа постају неприхватљиви за оригиналан сегмент производне активности 
у кратком временском периоду. Јавља се конфузија због избора начина који 
би омогућио опстанак предузећа, што доводи до повећања нивоа конфлика-
та. Јавља се затегнутост односа између менаџера и запослених. Одлучивање 
мора да буде у кратком временском периоду што отежава одређивање које су 
информације одговарајуће и поуздане (види табелу 7).
Немогућност увођења нових производа. Редукција или промјена тражње 
за производима или услугама предузећа битан су екстерни узрок пропадања 
предузећа. Редукција тражње за производима може да буде периодична или 
дугорочна. Усљед увођења нових производа, застаријевају други производи, 
а то условљава опадање тражње у цијелој индустријској грани или одређе-
ној групи производа. Фактори из окружења - као што су технолошке промје-
не, економски услови, политички догађаји, промјене друштвених и култур-
них начела условљавају дугорочно опадање тражње производа. Периодичне 
промјене тражње узрокују пословни циклуси у економији. Осцилације у 
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индустријским гранама могу бити веће или мање од оних у економији као 
цјелини. Опадање тражње може бити и сезонско и јавља се у случајеви-
ма промјене канала дистрибуције и начина куповине производа. Условља-
ва опадање учинака предузећа са слабом финансијском позицијом и може 
покренути иницијативу за потребним промјенама. 
Табела 7: Промјене у окружењу као узроци неуспјеха предузећа:
КонСтАнтноСт ПРоМЈЕнА у оКРуЖЕЊу 
Врсте промјене сегмента 
производне активности
Промјене које су 
константне 


























ОДНОС МЕНАЏЕРА И 
ПОДРЕЂЕНИХ
Затегнут
Извор: Cameron, K.S. and R.F. Yammuto: Matching Managerial Strategies to Condi-
tions of Decline, u Cameron, K. S. et al eds: Reading in Organiyational Decline, Ballinger 
Publishing Company, Cmbridge, Massachusetts, 1988, p. 121.
Постоје и други екстерни узроци пословног неуспјеха, као што су: непо-
знавање конкуренције, лоша цјеновна политика, неспособност диференци-
рања производне линије, неуспјех у развоју новог производа или тржишта, 
недостатак квалификованих продаваца, одлазак најзначајнијих потрошача, 
неуспјешна тржишна експанзија, неефективно планирање продаје, недоста-
так креативности и иновација, фокусирање на повећање продаје умјесто на 
профит, неефективна промоција и спор одговор на развој тржишта.
Разлози због којих предузећа не могу да развију нове производе који би 
замијенили застарјеле су: 
неуспјех приликом увођења нових производа, јер је општа стопа не- ▪
успјеха веома висока, 
вјеровање да је стари производ и даље најбољи на тржишту,  ▪
неадекватни финансијски ресурси и  ▪
недостатак идеја за нове производе. ▪
Конкурентност цијена. Интензитет цјеновне конкуренције зависи од 
структурних карактеристика тржишта.
Фактори који одређују јачину цјеновне конкуренције у индустријској гра-
ни су: пријетња од придошлица, пријетња од супститутивног производа, 
преговарачка способност добављача, преговарачка способност потрошача и 
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карактер супарништва између постојећих конкурената. Профитабилност у 
индустрији одређује модел конкурентских снага. Управљање одговарајућим 
снагама води стварању конкурентске предности, али свака снага може да уз-
рокује пропадање слабијег конкурента. 
Прелазак са планске на тржишну економију. Посматрано са системског 
аспекта, постоје кризе система и кризе идентитета, а према мјесту настан-
ка разликују се кризе три система (економског, политичког и легитимитета). 
Унакрсним посматрањем наведених варијабли, препознају се четири тен-
денције криза: економској кризи, кризи рационалности која се само односи 
на државу, кризи легитимитета која постоји кад се системски стварају оче-
кивања која је немогуће испунити расположивом масом финансијских сред-
става и криза мотивације која настаје усљед промјена у социо-културном 
систему.6 Колапс социјалистичког система узроковао је разарање постојећих 
институција, као и радикалну и наглу промјену “начина понашања” при-
вредних субјеката који је подстакнут новим окружењем и може се означи-
ти термином криза транзиције. Два главна приступа у објашњавању узрока 
кризе транзиције су:
монокаузални приступи који могу да буду на страни тражње (дефицит  ▪
агрегатне тражње), или на страни понуде (узастопна неефикасност, недо-
вољна мобилност фактора и ригидност цијена;
приступи више узрочника кризе према којима су грешке макроекономс- ▪
ке политике у комбинацији са наслијеђеном неефикасношћу и ригидно-
сти условиле транзицијску кризу. Институционални узрочници могу 
бити: наслијеђено понашање привредних субјеката, крах институција, 
информациони јаз и креативне деструкције. 
На основу истраживања интерних и екстерних узрока пропадања преду-
зећа, сви узроци могу да се сврстају у једну од сљедеће четири групе: ор-
ганизационо “изумирање”, организациона слабост, губитак легитимитета, 
смањење окружења.
Организационо изумирање представља процес губљења способности 
прилагођавања организације промјенама у окружењу. Организације ства-
рају програме и методе рјешавања одређених проблема који се понављају 
током времена. Програми и методе постају правила понашања и уграђују се 
у културу организације. Уколико се устаљена правила понашања користе и 
поред промјена у окружењу, резултат је организациона тромост. Организа-
циона тромост се претвара у немогућност доношења одлука, што је посље-
дица комбинације фактора лошег лидерства, неодговарајуће организационе 
структуре, немотивисаних запослених, недефинисаних права и обавеза и 
непостојања правила управљања. Велика предузећа пате од организационе 
конфузије коју је условила нејасна организациона структура и недефиниса-
6 Хаберманс, J.: Проблеми легитимације касног капитализма, Напријед, Загреб, 1982, стр. 59.
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на права и обавезе. Крајњи резултат је да се одлуке не доносе и ништа се не 
дешава.
Организациона слабост. Предузећа требају током времена да превазиђу 
слабост, која је најчешће карактеристична за младе организације које немају 
довољно искуства и стабилне везе са потрошачима и добављачима. Исто су 
и слаба она предузећа која немају вишак ресурса, потребан за ублажавање 
неповољних тенденција окружења.
Губитак легитимитета је узрок пословног неуспјеха чији производи и 
услуге више нису потребни у окружењу. Највише се односи на јавне аген-
ције које се оснивају у циљу рјешавања одређеног проблема у друштву. 
Смањење окружења подразумијева смањење капацитета окружења да 
подржава организације. Тако да предузеће треба да 1) пронађе други тр-
жишни сегмент или 2) смањи обим пословања, а самим тим и организа-
цију. Први приступ је проактиван и користе га менаџери који су препознали 
смањење капацитета окружења и реаговали кроз диверсификацију посло-
вања. Други приступ је реактиван и служи као изговор менаџерима да је за 
пропадање основни кривац из екстерног окружења и да су они жртве непо-
вољних тенденција у окружењу. 
Показатељи узрока пословног неуспјеха, према стадијуму пропадања, 
јесу:7
Почетни стадијум пропадања проузроковали су: недостатак готови- ▪
не, неликвидност, смањење обртног капитала, смањење стопе прихода, 
кашњење финансијских информација, смањење наплате потраживања, 
повећање жалби потрошача и смањење продаје;
Средњи стадијум пропадања проузроковали су: повећање залиха, опа- ▪
дање профита, повећање банкарских трошкова, непоуздане финансијске 
информације и губитак повјерења потрошача;
Завршни стадијум пропадања проузроковали су: неликвидност,  ▪
смањење коефицијента обрта залиха, несолвентност, смањење запосле-
них и смањење броја добављача.
Са становишта узрочника пословног неуспјеха, само у одређеним слу-
чајевима, криза је монокаузална, док су општи узрочници кризе, без обзира 
на стадијум: смањење тржишног учешћа, неефикасно интерно рачуновод-
ство, превелико позајмљивање, повећана осцилација запослених и менаџера.
закључак
Изостанак акција предузећа због непрепознавања проблема, или усљед 
немогућности рјешавања проблема због недостатка потребних ресурса до-
7 Scherrer, P.S.: Management  turnarounds:diagnosing  business  ailments,  Corporate  Governance, 
Vol. 3, No. 4, 2003, p. 54.
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води до опадања дјелотворности предузећа. Ако опадање дође до одређе-
ног нивоа, или се пролонгира, то би требало да буде показатељ да се реагује 
одређеним акцијама. Међутим, акције могу да буду неодговарајуће и да до-
веду до ликвидације.
Предузеће ће доживјети пропаст ако је постало неефикасно и неефектив-
но. Током животног циклуса предузећа многобројни су показатељи који ука-
зују на пословни неуспјех, а њихово уочавање зависи од перспективе из које 
се предузеће посматра. Док се о пропадању предузећа обични грађанин ин-
формише путем дневне штампе, акционар из доступних финансијских из-
вјештаја, добављач и потрошач на основу неповољних услова трговања и 
неиспуњавања захтјева потрошача, ревизор уочава “креативну” рачуновод-
ствену праксу, показатеље неефикасног управљања виде само запослени.
Неки од показатеља пословног неуспјеха могу бити: опадање продуктив-
ности, опадање тржишног удјела, смањење квалитета, неуспјели пројекти и 
одлазак запослених. Факторе пословног неуспјеха могу бити: неефикасни 
међусобни односи запослених, непостојање циљева и јасне мисије, одсуство 
двосмјерних вертикалних комуникација и недостатак ресурса. Предузећа 
која пропадају карактерише: незаинтересованост запослених за циљеве ор-
ганизације, пасивно учешће у рјешавању проблема, потпуна контрола у од-
лучивању је на менаџерима који покушавају да самостално побољшају си-
туацију при чему занемарују потребе запослених. Дубина организационих 
показатеља се детерминише истраживањима, интервјуима и фокусним гру-
пама.
Многи показатељи указују на статус екстерног окружења, тако да пажњу 
треба усмјерити на економску рецесију, активности на тржишту капитала, 
карактеристике индустријске гране, структуру конкуренције, технолошке 
промјене, друштвене и политичке промјене. 
Према мјесту настанка кризе узроци пословног неуспјеха могу се подије-
лити на интерне и екстерне. Најчешћи интерни узрок је неефикасан менаџ-
мент. Неуспјешне аквизиције са становишта изостанка препознатих профи-
та резултат су неефикасног избора стратегијског лидера. Погрешан приступ 
великим пројектима настаје због слабе процјене трошкова и неодговарајуће 
контроле. Неефикасно вођење финансија доводи до ниске продуктивности 
и високих трошкова. Усљед непостојања маркетиншког истраживања жеља 
и могућности потрошача, не може се одговорити на њихове захтјеве и тада 
производ предузећа постаје неконкурентан. Дугорочна задуженост утиче на 
смањење профита, што даље утиче на мање инвестиције, што се даље одра-
жава на опадање дјелотворности. Уколико организациона култура није чврс-
та, а у предузећу се јави криза, губи се систем вриједности. У неким ситу-
ацијама она може да покрене ланчану кризу, односно убрза кризу и на тај 
начин погорша њено рјешавање. 
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Промјене у окружењу које могу довести до пословног неуспјеха су: 
смањење доступности ресурса које узрокује смањење величине сегмен-
та производне активности и промјене преференција према аутпутима које 
доводе до смањења тражње. Немогућност увођења нових производа је ек-
стерни узрок пословног неуспјеха који може да буде периодичан или ду-
готрајан. Фактори из окружења као што су технолошке промјене, економ-
ски услови, политички догађаји, промјене друштвених и културних начела 
условљавају дугорочно опадање тражње производа. Периодичне промјене 
тражње узрокују пословни циклуси у економији. Постоје и други екстерни 
узроци пословног неуспјеха, као што су: непознавање конкуренције, лоша 
цјеновна политика, неспособност диференцирања производне линије, не-
успјех у развоју новог производа или тржишта, недостатак квалификованих 
продаваца, одлазак најзначајнијих потрошача, неуспјешна тржишна екс-
панзија, неефективно планирање продаје, недостатак креативности и ино-
вација, фокусирање на повећање продаје умјесто на профит, неефективна 
промоција и спор одговор на развој тржишта. Фактори који одређују јачи-
ну цјеновне конкуренције у индустријској грани су: пријетња од придошли-
ца, пријетња од супститутивног производа, преговарачка способност доба-
вљача, преговарачка способност потрошача и карактер супарништва између 
постојећих конкурената. Управљање одговарајућим снагама води стварању 
конкурентске предности, али свака снага може да узрокује пропадање сла-
бијег конкурента. Колапс социјалистичког система проузроковао је кризу 
транзиције, а њу објашњавају монокаузални приступ на страни тражње и 
понуде и приступ више узрочника. 
Криза предузећа је само у одређеним случајевима монокаузална, док су 
општи узроци: смањење тржишног учешћа, неефикасно интерно рачуновод-
ство, превелико позајмљивање, повећана осцилација запослених и менаџе-
ра. 
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